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RESUMO: A pesquisa buscou analisar a ambidestralidade no setor produtivo de empresas 
de grande porte, voltando-se à Teoria da Contingência para entender os processos de 
inovação incremental e radical dentro deste contexto. A pesquisa caracterizou-se como 
qualitativa, estudo de casos múltiplos, com dados coletados por meio de entrevistas e 
observações. Os resultados demonstraram que as empresas possuem capacidade 
ambidestra, mas que tendem a desenvolver mais inovações incrementais do que radicais. 
Quanto aos fatores contingenciais apontou-se que a estrutura e a cultura organizacional, 
bem como a comunicação influenciam diretamente no processo inovativo, configurando-se 
como barreiras e condutores à inovação. 
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ABSTRACT: The research searched to analyze the ambidextrality in the productive sector of 
large companies, considering the Theory of the Contingency to understand the processes of 
incremental and radical innovation of this context. The research was characterized as 
qualitative, a study of multiple cases, with data collected by interviews and observations. The 
results had demonstrated that the companies have an ambidextrous capacity, but that they 
tend to develop more incremental innovations than radical. As for the contingency factors, it 
was pointed that the structure and the organizational culture, as well as the communication, 
influence directly in the innovative process, configured as barriers and drivers to the 
innovation. 
 
Keywords: ambidextrality; innovation; Contingency Theory. 
 
 
1 INTRODUÇÃO 
 
A ambidestralidade trata-se da capacidade da organização em trabalhar 
simultaneamente com inovações radicais – tecnologias, processos e produtos 
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inteiramente novos – e inovações incrementais – melhorias em tecnologias, produtos 
e processos existentes (SCANDELARI, 2011; POPADIUK, 2007). Diante disso, 
verifica-se que as organizações precisam desenvolver atitudes inovadoras para 
atender as diferentes contingências do mercado, o que exige um processo de 
adequação e ajuste aos fatores contingenciais do ambiente (DONALDSON, 1999).  
Neste contexto, surgiu o seguinte problema de pesquisa: Como as 
organizações trabalham na exploração das competências atuais e no 
desenvolvimento de novas competências? De que maneira a Teoria Contingencial 
se aplica no contexto da ambidestralidade? 
Diante disso, este estudo teve como objetivo geral analisar a 
ambidestralidade no setor produtivo em empresas de grande porte da região de 
Guarapuava – PR sob a ótica da Teoria da Contingência. Assim, para atender o 
propósito do artigo, definiram-se os objetivos específicos: (i) identificar e analisar os 
fatores que favorecem a ambidestralidade nas organizações pesquisadas; (ii) 
verificar como a teoria da contingência pode influenciar a capacidade ambidestra 
das organizações. Com isso, o estudo justifica-se pela necessidade das 
organizações inovarem constantemente em ambientes contingenciais, para que se 
mantenham competitivas no mercado. Por esta razão, esse estudo também justifica-
se por analisar a capacidade das empresas em trabalhar com inovações radicais e 
incrementais simultaneamente, o que pode contribuir para a sobrevivência das 
organizações.  
 Este artigo está dividido em cinco partes, sendo que esta primeira traz a 
introdução; a seguinte apresenta uma revisão da literatura, fundamentada pelo 
referencial teórico que aborda sobre a temática desta pesquisa; a terceira parte trata 
dos aspectos metodológicos que foram adotados para este estudo; a quarta parte 
apresenta a análise dos resultados da pesquisa; e finalmente são evidenciadas as 
principais conclusões do estudo. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO  
2.1 Teoria Contingencial 
 A teoria da contingência é um campo dentro dos estudos organizacionais 
caracterizado pelo contexto da mudança ambiental evolucionária (JUNQUEIRA; 
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FREZATTI, 2011) e compreende as estruturas organizacionais como foco de análise 
(DONALDSON, 1999). Observam-se empiricamente nas organizações vários fatores 
contingenciais que devem ser considerados. À medida que a organização evolui, as 
variáveis contingenciais também evoluem e modificam-se. Em uma organização, 
existem diversos fatores contingenciais como a estrutura organizacional, tamanho, 
tecnologia disponível, capacitações, capacidade de absorção tecnológica, nível de 
comunicação, estratégia, ciclo de vida do produto, cultura organizacional 
(DONALDSON, 1999; JUNQUEIRA; FREZATTI, 2011, FREZATTI, 2009), entre 
outros, que contribuem para a característica da estrutura organizacional e refletem a 
influência do ambiente em que a organização está inserida. Segundo Donaldson 
(1999, p. 105), “a teoria da contingência estabelece que não há  uma estrutura 
organizacional única que seja altamente efetiva para todas as organizações”. Neste 
sentido, a dificuldade em se estabelecer modelos e padrões é muito grande, sendo 
que a estrutura poderá variar de acordo as contingências. Entretanto, “a tarefa da 
pesquisa contingencial é identificar o fator ou fatores contingenciais particulares aos 
quais cada aspecto da estrutura organizacional precisa adequar-se” (DONALDSON, 
1999, p. 106), favorecendo a construção de modelos teóricos de adequação entre 
contingência e estrutura para análises organizacionais. 
 Neste contexto, a teoria da contingência estrutural compreende as constantes 
mudanças, e atribui à inovação um papel contingencial às rotinas empresariais. 
Dessa forma, a padronização, a escala, e a especialização das capacitações da 
organização podem diminuir a incerteza da inovação (DONALDSON, 2001). Quanto 
maior o risco da inovação, mais as organizações devem estar preparadas para a 
adequação. Os recursos, processos e prioridades organizacionais “proporcionam 
uma maneira poderosa para avaliar as capacitações e deficiências de uma 
organização de forma que podem tornar as inovações de todo tipo mais fadadas ao 
sucesso.” (CHRISTENSEN; KAUFMAN, 2012, p. 67).  
 A modificação da estrutura organizacional, segundo a teoria da contingência 
estrutural, aborda principalmente os fatores internos, como tamanho da empresa e 
número de funcionários. Quanto maior a organização, maior a especialização do 
trabalho, mais formalizada torna-se a hierarquia, mais normatizadas tornam-se as 
atividades, o que requer dispositivos mais impessoais para adquirir informações e 
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colaborar neste processo (DONALDSON, 2001). Neste sentido, o papel do gestor 
será promover a coordenação entre os setores quando houver uma introdução de 
nova tecnologia, pois a estrutura multidivisional reduz a complexidade à medida que 
cada divisão passa a decidir sobre seus produtos e mercados, levando ao 
aprimoramento das decisões e ao aumento da velocidade decisória (DONALDSON, 
1999), essencial para o processo de inovação. 
 Motta e Vasconcelos (2006) abordam sobre os estudos de Joan Woodward 
publicados em 1958 e 1965, os quais trouxeram várias contribuições para o campo 
contingencial que trata sobre a ligação entre tecnologia e estrutura social. Seus 
estudos enfatizaram questões como os níveis de autoridade, amplitude de controle, 
forma de definição de deveres, quantidade de comunicações escritas e a divisão de 
funções entre especialistas. (MOTTA; VASCONCELOS, 2006). Em suas pesquisas, 
a autora buscou estudar as variações entre indústrias, e a tecnologia apareceu como 
uma variável capaz de influenciar a organização da fábrica, sendo esta determinada 
pela demanda do mercado e pelos objetivos da empresa. Com isso, definem-se 
sistemas de produção que variam devido à sua complexidade técnica, de produção 
unitária, de pequenos lotes que passam para a produção de grandes lotes e em 
massa até produção por processos.  
 Pode-se observar que as tecnologias e as organizações são extremamente 
dependentes, enfatizando-se o uso do pressuposto sociotécnico como base para 
essa inter-relação (MOTTA; VASCONCELOS, 2006). Assim, a teoria da 
contingência trabalha com o princípio que não há um único melhor caminho, mas 
que existem várias formas de se chegar onde se deseja. Sob tal enfoque “o caráter 
múltiplo das organizações burocráticas” (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 239) 
são favoráveis neste contexto. 
O fator tecnológico, o tamanho da organização, entre outras variáveis, foram 
incorporados às análises posteriores desta teoria para verificar sua evolução. Neste 
sentido, é proposta a teoria da adaptação estrutural para readquirir adequação 
(structural adaptation to regain fit) – a SARFIT, que sustenta que a adequação afeta 
positivamente o desempenho, e a inadequação afeta negativamente (DONALDSON, 
1999).  Assim, é concebido o ciclo de adaptação, que consiste em uma evolução 
cíclica da adequação, mudança da contingência, inadequação, adaptação estrutural 
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e finalmente nova adequação (DONALDSON, 1999). A teoria que serve como base 
para a teoria da contingência estrutural é o funcionalismo sociológico, que explica a 
estrutura social por suas funções, isto é, seu efetivo funcionamento organizacional 
em determinada situação. Neste contexto, a estrutura organizacional, por meio de 
um processo de adequação (fitness), ajusta-se às contingências ambientais, 
entendidas como um funcionalismo adaptativo (DONALDSON, 1999).  
 No contexto organizacional, é possível considerar o fator tecnológico uma 
variável contingencial tanto interna quanto externa, que influencia, portanto, nas 
estruturas organizacionais, na medida em que demandam novos processos, rotinas, 
produtos e serviços. 
 
2.2 Capacidade Ambidestra das Organizações 
 
 A ambidestria é um aspecto relativamente pouco trabalhado dentro das 
organizações, e refere-se à capacidade que se desenvolveu ao longo dos anos 
devido à necessidade das organizações buscarem diferentes estratégias para se 
manterem competitivas no mercado. Desta forma, “a essência da estratégia reside 
em criar vantagens competitivas futuras mais rápido que os concorrentes que 
buscam imitar as suas vantagens atuais” (HAMEL; PRAHALAD, 2012, p. 296). 
 Os primeiros estudos do processo ambidestro foram realizados por Ducan 
(1974), que apontou a necessidade das organizações trabalharem simultaneamente 
com movimentos de inicialização e implementação. No entanto, March (1991) foi 
quem inseriu os conceitos de exploration e exploitation, ressaltando que as 
organizações precisam encontrar um equilíbrio entre os dois tipos de ação 
(SILVEIRA-MARTINS; ROSSETTO; AÑAÑA, 2013). 
 Na prática organizacional, a capacidade ambidestra requer competências 
muito bem desenvolvidas por parte das organizações, pois demanda equilíbrio entre 
aquilo que se deve buscar de novidade e as potencialidades que a organização já 
possui. Com isso, a capacidade que a organização possui para aprimorar as 
habilidades existentes e aprender novas torna-se a vantagem competitiva mais 
sustentável de todas (HAMEL; PRAHALAD, 2012, p. 296). 
 Neste contexto, Scandelari (2011, pp. 56-57) define que, 
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[...] organizações ambidestras são aquelas capazes de simultaneamente 
explorar as correntes competências necessárias à condução de  negócios 
atuais com objetivos de curto prazo e, por outro lado, explorar os novos 
domínios que serão empregados em futuros negócios da organização, com 
igual destreza. 
 
 Neste sentido, denominam-se organizações ambidestras as que são capazes 
de conduzir eficientemente as atividades de aproveitamento (explotation) como as 
de prospecção (exploration) (SCANDELARI, 2011, p. 55). A partir do momento que 
se vê a necessidade de aderir às estratégias tanto de explotation como exploration, 
as organizações precisam estar preparadas para lidar com tratativas diferentes em 
cada atividade. A primeira, de aproveitamento, volta-se à implementação, refinação 
e execução de atividades-fim da organização, (SILVEIRA-MARTINS; ROSSETTO; 
AÑAÑA, 2013), ou seja, focaliza nas capacidades atuais e as potencializa para 
atender as demandas presentes.  
Já a estratégia de exploração busca gerar novos conhecimentos para o 
desenvolvimento de capacidades futuras, o que envolve, segundo Silveira-Martins, 
Rossetto e Añaña (2013, p. 4), “a variação, [...] tomadas de decisões com riscos, 
experimentação, flexibilidade, descoberta, criação de produtos e/ou serviços.” 
 Sob tal enfoque, conceitua-se inovação a partir de alguns fatores como 
introdução de novo produto ou serviço, de novo método ou processo, abertura de 
novo mercado e outros fatores que podem fomentar o desenvolvimento econômico. 
(SHUMPETER, 1988). Conceituando os tipos de inovação, incremental e radical, 
Burgelman, Christensen e Wheelwright (2012, p. 2) abordam que as inovações 
incrementais “preveem adaptação, refinação e aprimoramento dos produtos e 
serviços existentes, assim como os sistemas de produção e distribuição”. As 
inovações radicais, de acordo os autores, incluem categorias novas de produtos e 
serviços, abrangendo novos mercados e novas oportunidades. 
  
Quadro 1 – Características da inovação exploratory e exploitative 
 
 
Inovação Exploratory Inovação Exploitative 
Definição Inovações radicais projetadas 
para atender as necessidades 
de clientes e mercados 
emergentes. 
Inovações incrementais 
projetadas para atender as 
necessidades de clientes e 
mercados existentes. 
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Resultados Novos conhecimentos, ideais, 
crenças, novas tecnologias e 
projetos, novos mercados, 
novos canais de distribuição e 
produtos experimentais. 
Melhoria de entendimento de 
questões específicas, 
adaptações em produtos, 
melhoria em tecnologias de 
processos e produtos já 
existentes. 
Base de Conhecimento Requer novos conhecimentos 
além de fundamentar-se no 
conhecimento existente. 
Amplia e melhora 
conhecimentos e habilidades 
existentes. 
Resulta de Percepções dos limites da 
tecnologia em uso, 
desenvolvimento de novas 
capacidades, busca, variação, 
flexibilidade, experimentação e 
coragem na aceitação de 
riscos. 
Refinamento, produção, 
eficiência e execução. 
Prazo de implicações na 
performance 
Longo prazo. Curto prazo. 
Fonte: SCANDELARI, 2011, p. 65. 
 
 Ressalta-se que as atividades de exploration e exploitation podem ser 
consideradas como: trajetórias naturais, nas quais o desenvolvimento das 
habilidades se dá pelo processo incremental de aprendizado; ciclo de vida do 
produto, que vai se alterando quando surgem projetos dominantes que inserem 
inovações radicais e quando essa se encerrará, dá lugar à inovação incremental 
(SCANDELARI, 2011).  
Contudo, a ambidestralidade requer um espaço central para a aprendizagem 
e desenvolvimento de novos conhecimentos nas duas atividades (exploitation e 
exploration), pois as organizações precisam manter sua vantagem competitiva o que 
exige trabalhar simultaneamente com as capacidades de exploração e 
aproveitamento (SCANDELARI, 2011). Sob este viés, organizações ambidestras não 
podem abrir mão de gerenciar suas inovações incrementais e radicais 
paralelamente, porque é esta capacidade que cria um diferencial competitivo e 
agrega valor à própria organização e consequentemente ao mercado. 
Além disso, dentro desta concepção de contexto ambidestro torna-se 
importante considerar o alinhamento das atividades para que se alcance a eficiência 
operacional, bem como exige-se adaptabilidade para responder às mudanças e 
inovações radicais, tudo isso para atingir o desempenho da unidade de negócio 
(SCANDELARI, 2011). Considera-se também que “uma visão clara e convincente, 
implacavelmente comunicada pela alta gestão da empresa, é crucial na construção 
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de projetos ambidestros.” (O’REILLY;TUSHMAN, 2004, p. 81). Para tanto, se faz 
necessário desenvolver gestores ambidestros, os quais tenham a capacidade de 
detectar as oportunidades e saibam responder aos constantes desafios que este tipo 
de organização propõe. 
 
3 METODOLOGIA 
 
Esta pesquisa utilizou-se da abordagem qualitativa que, tendo em vista os 
objetivos deste estudo, configurou-se como a mais adequada aos procedimentos 
metodológicos. A pesquisa se caracteriza como um estudo de múltiplos casos, que, 
conforme Yin (2005), contempla técnicas de observação direta dos acontecimentos 
estudados e por entrevistas às pessoas envolvidas. 
Com a finalidade de aprofundar as discussões acerca do tema proposto, foi 
desenvolvida uma revisão da literatura, que abordou sobre a Teoria da Contingência 
e também explorou os conceitos de organizações ambidestras. Essa literatura é que 
subsidiou o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados utilizado, no formato 
de entrevista semipadronizada.  
 Para tanto, foram entrevistados três gestores das organizações, no período 
de 15 de setembro a 23 de outubro de 2014. Os gestores entrevistados fazem parte 
de empresas de grande porte da região de Guarapuava – PR, de diversos 
segmentos do mercado. A escolha das empresas deu-se pelo porte das mesmas, o 
que pode favorecer o desenvolvimento de inovações, tanto incrementais como 
radicais. 
 Dentro de uma perspectiva qualitativa, para a análise dos dados, foi adotado 
o procedimento metodológico de categorização abordado por Gomes (2011). Dessa 
forma, os dados foram categorizados a partir da análise do conteúdo das respostas 
dos entrevistados, triangulados com a literatura adotada neste estudo. 
 
4 ANÁLISE DOS DADOS 
 
 Para possibilitar a análise, os dados foram agrupados e determinaram-se 
duas categorias que visaram responder aos questionamentos norteadores deste 
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estudo. As empresas pesquisadas serão identificadas como Empresa A, Empresa B 
e Empresa C, conforme a seguir: 
 
Tabela 1: Perfil das empresas estudadas 
 
DADOS 
 
EMPRESA / 
ENTREVISTADO A 
 
EMPRESA / 
ENTREVISTADO B 
 
EMPRESA / 
ENTREVISTADO C 
 
Setor de Atividade 
 
Indústria de Papel Indústria e comércio de embalagens 
 
Indústria de Alimentos 
Tempo de atuação da 
empresa no mercado 
 
58 anos 
 
10 anos 
 
46 anos 
 
Cargo do entrevistado 
 
Diretor Industrial 
 
 
Gerente de Qualidade 
 
Gerente de Produção 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
4.1 Fatores contingenciais: condutores ou barreiras à inovação? 
 
 A primeira categoria aborda acerca dos fatores contingenciais que influenciam 
no processo de inovações. Buscou-se identificar tais fatores por meio dos 
questionamentos sobre: os objetivos das inovações radicais e incrementais, 
abrangência da inovação, influência dos fatores contingenciais no setor produtivo e a 
inovação como um fenômeno reativo ou proativo.  
 Com relação ao primeiro questionamento, o entrevistado da Empresa B 
considera que a abertura de novos mercados e a introdução de nova geração de 
produtos são os principais objetivos da organização ao desenvolver inovações 
radicais. Ressalta-se que o entrevistado considera que a abertura de novos 
mercados é resultante da introdução de nova geração de produtos, pois provém da 
necessidade de atrair novos clientes e ganhar competitividade. 
O entrevistado da Empresa C também considera a abertura de novos 
mercados como uma inovação radical, no entanto, o foco desta inovação é aumentar 
o faturamento organizacional. Contudo, para o entrevistado C a abertura de novos 
mercados refere-se a termos geográficos, enquanto a Empresa B foca na expansão 
para outros segmentos do mercado. 
Já o entrevistado da Empresa A relatou na entrevista que as inovações 
radicais que a empresa busca desenvolver se dão na mudança no processo de 
fabricação do produto, considerando “uma alteração da tecnologia” com o objetivo 
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de “entrar em novos campos tecnológicos” (Entrevistado A). Observa-se que esta 
necessidade ocorre devido aos custos elevados demandados pelo processo de 
fabricação, bem como a alta tecnologia envolvida neste processo, o que requer da 
organização busca constante pelo aprimoramento e aquisição de tecnologias 
inovadoras. 
 Deste modo, apesar de nem todas as respostas convergirem, nota-se que as 
empresas reconhecem a necessidade de inovação e buscam alinhar as inovações 
radicais aos objetivos organizacionais. Conforme Christensen e Kaufman (2012, p. 
72), “[...] os requisitos de uma inovação precisam ser compatíveis com os processos 
e as prioridades da organização, ou ela não terá sucesso”. Assim, cada empresa 
busca integrar a inovação às suas estratégias, para então agregar valor para a 
organização e ao mercado. 
 A questão seguinte buscou verificar quais são as estratégias de inovação 
incremental desenvolvidas pelas empresas estudadas. Nesta perspectiva, os 
entrevistados das Empresas A e B consideraram verdadeiras todas as opções da 
questão, sendo elas: Incrementar a qualidade dos produtos existentes; Aumentar a 
flexibilidade produtiva; Reduzir os custos de produção; Aumentar a eficiência 
produtiva. Para o entrevistado da Empresa B, estes quatro elementos “andam 
alinhados e hoje eles constam como os objetivos da qualidade da empresa, como 
um todo”. O entrevistado C destacou os dois últimos itens – Reduzir os custos de 
produção e Aumentar a eficiência produtiva – como complementares. Além disso, 
estas estratégias de inovação incremental contribuem, na visão do entrevistado, 
para o objetivo da inovação radical, que seria a abertura de novos mercados, pois, 
com um custo reduzido, consegue-se melhor preço e melhor posicionamento no 
mercado. De modo geral, as inovações incrementais nas empresas pesquisadas 
visam à redução de custos de produção, pois “reduzir os custos de produção isso é 
constante, foco primordial de uma indústria” (Entrevistado A).  
Neste sentido, tanto as inovações radicais como as incrementais devem fazer 
parte das estratégias organizacionais, considerando que as atividades de 
exploitation visam aproveitar as capacidades atuais, realizando melhorias nos 
produtos e processos existentes, enfatizando a redução de custos, eficiência e 
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inovações incrementais. Enquanto as atividades de exploration buscam desenvolver 
novas competências, tecnologias e inovações radicais (SCANDELARI, 2011). 
 Ainda, indagou-se acerca da percepção dos gestores quanto à abrangência 
das inovações, se estas seriam novas para a empresa, para o mercado ou para o 
mundo. Os entrevistados das Empresas A e C consideram que as inovações 
desenvolvidas pelas organizações são novas para a empresa. O entrevistado A 
relata que as grandes inovações são realizadas fora do Brasil e adaptadas para a 
realidade brasileira. A Empresa C, segundo o entrevistado, possui “um perfil de 
copiadora, seguidora do líder”, sendo, dessa forma, desenvolvidas “inovações” 
novas apenas para a empresa. Para o entrevistado da Empresa B, as inovações são 
novas para o mercado em que atua, porque demanda de inovações para competir 
com a concorrência. 
 Tais respostas estão relacionadas ao perfil das empresas, pois nenhuma 
delas possui características mais ousadas de inovações que sejam novas para o 
mundo, entretanto, as inovações desenvolvidas são significativas para o setor de 
produção dentro de cada segmento em que estas empresas estão inseridas.  
 Com relação ao questionamento a respeito dos fatores contingenciais que 
influenciam no processo de inovação no setor produtivo, observou-se que dois dos 
entrevistados (A e C) apontam a estrutura e a cultura organizacional como barreiras 
ao processo inovativo. Para o entrevistado C, a organização possui “uma estrutura 
muito pesada, e a estrutura e o tamanho dificultam a tomada de decisões”. Os 
entrevistados A e C consideram que uma cultura organizacional conservadora pode 
configurar-se como outra barreira à inovação. Por outro lado, o respondente da 
Empresa B aborda os fatores contingenciais como condutores da inovação, ou seja, 
fatores que impulsionam as inovações dentro da organização. Aspectos como a 
estrutura organizacional, tecnologia disponível e cultura organizacional voltada à 
capacitação e comunicação foram citados pelo entrevistado B como favoráveis à 
capacidade da empresa em inovar. 
 Entretanto, a comunicação foi abordada por todos os entrevistados como um 
fator contingencial significativo para conduzir os processos de inovação dentro das 
organizações, apesar de não ter sido apontada como elemento central da 
contingência. Com isso, observa-se que as contingências do ambiente afetam tanto 
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no sentido de impulsionar como dificultar as inovações no setor produtivo das 
organizações. Portanto, os fatores contingenciais devem ser considerados no 
desenvolvimento de uma estratégia inovadora, pois demandam adequação às 
necessidades e exigências provindas tanto da própria empresa como do mercado, o 
que requer o ajuste adaptativo da organização (DONALDSON, 1999). 
 A pesquisa também buscou identificar se as inovações na organização são 
consideradas um fenômeno reativo ou proativo em relação às contingências do 
mercado. Diante disso, o entrevistado A considera que as estratégias de inovação 
são proativas, pois “poucas empresas no setor têm a proatividade de inovação que 
nossa empresa tem, então [...] já estamos mais à frente do setor, considerando o 
nosso mercado”. O entrevistado C respondeu prontamente  que as estratégias são 
reativas, relatando que “primeiro acontecem os problemas, depois vão atrás para 
resolver. Reativo, sem dúvida”. No entanto, para o entrevistado B, as estratégias de 
inovação reagem conforme o mercado exige, mas o entrevistado identifica que 
existe um potencial proativo na equipe interna, destacando a experiência e 
qualificações como elementos que contribuem para a proatividade, pois a empresa 
busca unir esta característica interna com as demandas do mercado. 
 Nota-se que nem sempre as organizações conseguem se antecipar às 
contingências do ambiente, assim apenas reagem à concorrência de mercado, de 
tecnologia e às exigências dos clientes. Dessa forma, observa-se que a capacidade 
da empresa em trabalhar com inovações, sejam elas reativas ou proativas, 
incrementais ou radicais, contribuirá para o sucesso organizacional. Neste contexto, 
destaca-se a capacidade ambidestra das organizações como elemento condutor na 
busca da vantagem competitiva. 
  
4.2 Ambidestralidade: fator contingencial adaptativo 
 
  A ambidestria requer habilidades e competências bem desenvolvidas para 
manter o sucesso atual, por meio do aproveitamento das capacidades atuais e, ao 
mesmo tempo, vislumbrar o futuro ao desenvolver novas capacidades 
(SCANDELARI, 2011). Para tanto, questionou-se sobre as estratégias desenvolvidas 
pelas organizações para aprimorar as habilidades existentes e aprender novas. Os 
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três entrevistados concordam que o investimento no desenvolvimento dos 
colaboradores é uma estratégia fundamental para a manutenção das competências 
já existentes na organização, bem como necessário à geração de novos 
conhecimentos. Para o entrevistado C, a parceria com fornecedores e a participação 
em feiras internacionais são consideradas como “fonte de novidades” para a 
empresa. O entrevistado A também mencionou que a contratação de pessoas com 
perfis diferentes e consultorias são fontes externas de conhecimentos que agregam 
valor à organização. 
A capacidade ambidestra das organizações requer habilidades para aprender 
e desaprender conhecimentos e tecnologias (SCANDELARI, 2011), conforme as 
contingências e os objetivos organizacionais. Este ciclo de aprendizagem deve ser 
flexível para gerar novos conhecimentos e utilizar novas tecnologias em detrimento 
daquilo que não mais satisfaz as necessidades da organização. 
Para entender como as organizações se adaptam às mudanças demandadas 
pelo mercado, buscou-se conhecer a percepção dos entrevistados acerca deste 
tema. Os entrevistados A e C citaram o elemento “estrutura organizacional” como 
um fator contingente às mudanças demandadas pelo mercado. Para o entrevistado 
A, a estrutura organizacional da empresa é o que permite esta adaptação, enquanto 
para o entrevistado C, a estrutura trata-se de um fator que dificulta as mudanças, por 
ser resistente a elas. De acordo com o entrevistado B, a adaptação da empresa às 
mudanças contingenciais resulta do trabalho de uma equipe direcionada à análise 
de mercado. Segundo o entrevistado B, a organização “vem trabalhando 
internamente com a equipe de desenvolvimento interno pra buscar atingir a 
qualidade do produto associado ao que o mercado quer.” 
 O último questionamento procurou compreender as dificuldades de se 
alcançar a ambidestria das organizações. O conflito entre os setores comercial e de 
produção foi abordado pelo entrevistado C como a principal dificuldade encontrada 
pela empresa ao desenvolver novos produtos. Já o entrevistado B apontou que a 
dificuldade está no processo de transição de produtos, pois isso pode refletir na 
percepção do cliente com relação ao produto, sendo o principal desafio da Empresa 
B alterar as características do produto sem afetar o cliente.  
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Para o entrevistado da Empresa A, a dificuldade está em se obter a disciplina 
necessária para gerenciar os produtos e processos já existentes e desenvolver 
novos. Para se alcançar esta disciplina, a empresa abre espaço mensalmente para o 
desenvolvimento de novos produtos, ressaltando que este procedimento precisa 
estar atrelado à política da empresa (Entrevistado A). 
 A partir dos relatos, é possível concluir que a ambidestralidade das 
organizações está alinhada aos objetivos organizacionais. Olhando para o presente, 
as organizações buscam a competitividade em curto prazo e a eficiência 
operacional, por meio de inovações incrementais, mas, quando se olha para o 
futuro, busca-se o sucesso no longo prazo, o que pode demandar mudanças 
revolucionárias dentro da organização (SCANDELARI, 2011). 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 Considerando o objetivo do estudo de analisar a ambidestralidade no setor 
produtivo em empresas de grande porte da região de Guarapuava – PR, sob a ótica 
da Teoria da Contingência, realizaram-se levantamento bibliográfico, observação e 
entrevistas que auxiliaram na viabilização da pesquisa.  
 Observou-se que o principal objetivo das inovações radicais desenvolvidas 
pelas empresas é a abertura de novos mercados, mas também a busca por 
mudanças tecnológicas no processo de fabricação configuram-se como finalidade 
das inovações radicais. No desenvolvimento das inovações incrementais, nota-se 
que a busca pela redução dos custos de produção e o aumento da eficiência 
produtiva são constantes nas empresas estudadas, o que comprova a necessidade 
das organizações em oferecer o melhor produto pelo menor preço no mercado. 
Concluiu-se que todas as empresas vão numa linha mais incremental do que radical, 
o que se justifica pelo risco que a inovação radical pode proporcionar ao negócio, e 
também que os objetivos das inovações incrementais estão diretamente ligados aos 
objetivos organizacionais. 
Quanto aos fatores contingenciais que influenciam nos processos de inovação 
no setor produtivo, elementos foram apontados como barreiras e condutores à 
inovação. A estrutura e a cultura organizacional foram identificadas tanto como 
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barreira quanto como condutor, pois uma estrutura organizacional inflexível dificulta 
a tomada de decisão para as mudanças, como também, uma cultura conservadora 
bloqueia o desenvolvimento de inovações e a introdução de novas tecnologias. No 
entanto, quando a estrutura e a cultura organizacional são abertas às mudanças, 
torna-se mais fácil disseminar a cultura de inovação em toda a organização. O fator 
contingencial nível de comunicação, também foi abordado por todos os 
entrevistados, pois é visto como um intermediador dos processos de inovação.  
A partir disso, identificou-se que as inovações nas organizações pesquisadas 
tendem a ser um fator mais reativo às contingências do ambiente, pois, segundo os 
resultados obtidos, as organizações propendem a responder às demandas do 
mercado. Portanto, observou-se que a ambidestralidade do contexto organizacional 
é adaptada a partir das contingências do ambiente. 
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